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La crisis económica afrontada por
Uganda, y otros países de África, en las
décadas de 1970 y 1980 no le dejó otra
alternativa al gobierno que permitir que
las instituciones de educación superior
buscasen formas de financiación alter-
nativas. Las condiciones extremas en las
que se encontraban las instituciones
crearon un clima en el que cualquier
cambio debía considerarse una mejora.
La Universidad de Makerere aprovechó
la situación y transformó su sistema de
gestión económica, lo que hizo que
cambiara su situación. De estar al borde
de la quiebra, pasó a ser un ejemplo
para el resto del continente (Court
2000).
Makerere introdujo tres medidas inte-
rrelacionadas: (a) implementar estrate-
gias de financiación alternativas; (b) in-
troducir cursos orientados a la demanda;
y (c) introducir nuevas estructuras de
gestión.
Los efectos más significativos de estas
medidas en la universidad han sido: la
diversificación de las fuentes de ingre-
sos, el mejor uso de los servicios, la de-
volución de poderes al equipo directivo y
una mayor autonomía respecto al go-
bierno.
Makerere ha diversificado sus fuentes
de ingresos de cuatro formas: estimulación
del alumnado privado, comercialización de
los servicios, establecimiento de tasas para
los usuarios y creación de una asesoría. Es-
tas medidas se exponen a continuación.
ESTIMULACIÓN DEL ALUMNADO
PRIVADO
El número total de matriculados subió de
los 6.996 estudiantes en el curso 1992-
1993, con solamente 458 matrículas priva-
das, a los 18.446 en el curso 1998-1999,
con 10.194 matrículas privadas. Las facul-
tades pueden quedarse el 45% de los re-
cursos ingresados. Los programas de fi-
nanciación privada de más éxito son los de
comercio, derecho, educación y humani-
dades, que ofrecen la posibilidad de asistir
a clases nocturnas. Actualmente el 80%
de los alumnos se autofinancia.
COMERCIALIZACIÓN DE LOS
SERVICIOS Y ESTABLECIMIENTO
DE TASAS PARA LOS USUARIOS
La librería y la panadería están subcontra-
tadas por empresas privadas. La librería
aportaba a la universidad unos beneficios
de 6 millones de chelines en 1997. Ac-
tualmente, la residencia y la copistería es-
tán gestionadas por la universidad con fi-
nes comerciales. Las tasas de usuario,
aparte de la matrícula, se aplican estricta-
mente para beneficio de la institución.
CREACIÓN DE UNA ASESORÍA
Makerere ha establecido la Asesoría de la
Universidad de Makerere, una sociedad
anónima en la que el 51% de las acciones
es propiedad de los empleados de Make-
rere de forma individual y el 49% es pro-
piedad de la universidad como entidad. La
empresa gestiona actividades de asesora-
miento en empresas, desarrollo de organi-
zaciones, suministro de agua y alcantari-
llado, y salud pública. Se mantiene una
base de datos que asocia las capacidades
del asesor con las necesidades del trabajo.
REFORMAS ACADÉMICAS
ORIENTADAS A LA DEMANDA
La elección de los cursos, su modalidad y
su horario se han orientado a la demanda
para facilitar la expansión de la matricula-
ción privada, lo que se traduce en impor-
tantes ingresos adicionales.
ESTABLECIMIENTO DE NUEVAS
ESTRUCTURAS DE GESTIÓN
La rápida expansión de la matriculación y
los cambios profundos en las formas de
financiación se han complementado con
cambios radicales en la gestión. La auto-
nomía y la descentralización han permi-
tido cambios en la gestión que han facili-
tado la diversificación de los ingresos.
Actualmente, las facultades determinan
su propio crecimiento mediante comités
económicos que reciben una parte de los
beneficios ingresados y deciden a qué los
asignan y cómo los distribuyen. El ge-
rente ha perdido su autoridad económica
exclusiva. Se ha introducido una estruc-
tura de incentivos basada en los resulta-
dos, en la que la remuneración de los
empleados se basa en su clasificación.
tará una fuerte inversión en educación
básica y secundaria con vistas a cambiar
las tendencias actuales. Sin embargo, las
economías pequeñas sólo podrán mejo-
rar marginalmente su inversión en edu-
cación superior, dadas las limitaciones a
las que se enfrentan en cuanto a pobla-
ción y logística y sus bajas tasas de ren-
dimiento en educación básica y secunda-
ria. Por consiguiente, podrían contem-
plarse acuerdos más firmes con provee-
dores externos. 
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1 Fuentes: UNDP (2004). Informe sobre el Desarrollo Humano,
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2005, Teferra, D. y Altbach Philip (ed.) African Higher Edu-
cation: An international Reference Handbook, Indiana Uni-
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sobre la población y el PIB per cápita hacen referencia al año
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2 Teferra, D., y Altbach Philip (ibid.). 
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Los que pagan la matrícula exigen a cam-
bio un buen servicio con medidas incor-
poradas de eficacia.
LOS EFECTOS DE LA REFORMA
ECONÓMICA
La universidad ha reducido su dependen-
cia del gobierno, que ha pasado de sub-
vencionar el 83% de los presupuestos en
el curso 1995-1996 a subvencionar el
69% en el curso 1998-1999.
Los beneficios obtenidos de estudian-
tes privados se incrementaron de los 4 a
los 10 millones de chelines durante el pe-
riodo que va del curso 1995-1996 al
curso 1998-1999.
Los fondos obtenidos de fuentes no
gubernamentales se distribuyen, según
los parámetros establecidos, entre la am-
pliación de la biblioteca, el desarrollo de
las facultades, el incremento del salario
de los empleados, el mantenimiento de
los edificios y algunas construcciones.
Ahora los profesores pueden ganar 1.300
USD al mes, con la posibilidad de suple-
mentos por las clases nocturnas.
La estructura de incentivos basados en
los resultados, juntamente con la de-
manda de un buen servicio a cambio de
las tasas de los estudiantes que pagan
matrícula, han incrementado el nivel del
profesorado, así como las responsabilida-
des de los empleados y los estudiantes.
El poder de la privatización que han
engendrado los estudiantes que pagan
tasas ha contagiado un espíritu empren-
dedor tanto dentro de la universidad
como fuera de ella.
Mientras Makerere se encarga de los
importantes problemas institucionales
que existen en la gestión económica, el
gobierno ha empezado a afrontar algu-
nos de los temas generales que afectan a
este campo. Los más importantes son los
citados a continuación:
• Mayor autonomía en el funciona-
miento de las instituciones de educa-
ción superior, concretamente en rela-
ción con la política económica y de
ingresos;
• subvenciones en bloque para las institu-
ciones que cumplen los requisitos para
recibir las subvenciones públicas, que se-
rán progresivamente inferiores en rela-
ción con los resultados estimados a par-
tir de los indicadores acordados, entre
los que están el coste unitario por estu-
diante y el uso de los servicios;
• la esperanza de que las instituciones
reducirán sus costes unitarios mediante
la expansión de las clases nocturnas,
los programas estivales y la educación
a distancia.
LECCIONES PARA LOS DEMÁS
Lo que ha conseguido Makerere en los úl-
timos años puede servir como modelo
para otras universidades de África y de
otros continentes que pasen por una cri-
sis económica. Se necesita un entorno
político y económico adecuado para que
los cambios en la gestión tengan éxito,
pero Makerere ha demostrado que tam-
bién hay una serie de factores institucio-
nales que tienen un papel importante.
Los explicitamos a continuación.
• Es un requisito esencial contar con auto-
nomía del gobierno tanto en la política
como en la financiación para el desarro-
llo de las medidas de financiación alter-
nativas y la retención de los ingresos de-
rivados de estas fuentes. Esto ayuda a la
universidad a moldear sus políticas per-
sonales (salarios y contratación).
• Una vez que se ha conseguido cierta
autonomía institucional, hay que tras-
pasar a las facultades las responsabili-
dades de presupuestar y generar ingre-
sos, dentro de una fórmula que
permita las subvenciones transfronteri-
zas de las facultades.
• Debe maximizarse la transparencia en
la asignación de los ingresos generados
para que puedan compartirse los bene-
ficios de forma que el reparto satisfaga
a la mayoría y que cubra las necesida-
des de la institución en su conjunto.
• Para el proceso de reforma es básico
contar con una declaración de objeti-
vos ampliamente aceptada, un plan es-
tratégico y un sistema integrado de
gestión de la información.
• Es muy importante la formación en
gestión económica de la plantilla, tanto
administrativa como académica.
• Es deseable una estructura de incenti-
vos basada en los resultados, siempre
que sea lo suficientemente flexible
como para asegurar la igualdad y que
no presente como sinónimos los resul-
tados y la generación de ingresos.
• Puede encontrarse potencial para la re-
ducción de costes en la cooperación
entre varias universidades públicas y
privadas, así como en la colaboración
regional.
Por último, debe recordarse que, en
una asociación de recursos públicos y pri-
vados, el gobierno ha de ostentar la res-
ponsabilidad última de asegurar un ac-
ceso igualitario a la creación y la difusión
del conocimiento, lo que constituye la ra-
zón de ser de la universidad y la lógica úl-
tima de una reforma en su gestión.1
NOTA
1 Court, David (2000). Financing higher education in Africa:
Makerere, the quiet revolution. World Bank y Rockefeller
Foundation, Washington D.C.
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